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企業モデノレと共同決定（I）
一フニッスラーの所説を中心として一
二　　神　　恭　　一
1．はじめに
　ここでとり上げるK．フェッスラーのr経営的共同決定一行動科学的なプ
ロジェクショソ・モデル」ωは，すこぶる野心的注著書であって，共同決定を
議論するための企業モデルを構築しようというこころみである。フェッスラー
の指摘を侯つまでもなく，これまでは，一共同決定問題のみのりある科挙的論議
の基礎と左るような企業モデルはなかった。適切な企業モデルなしに，共同決
定問題がとり上げられてきたという印象は，だれも拭い去ることができないだ
ろう。もちろん，伝統的企業壬デルはあったげれども，共同決定制の実証的研
究がすすむにつれて，それは霧散してしまったようだ。
　フニッスラーの態度はこうである。すなわち，かれによると，共同決定問題
の科学的分析は中立性の基準を満たさなければならない。それはイデオロギー
の色調に染ることなく，政治抗争を客観化しなければならない。このためには・
ないしはこの前提として，適切な企業モデルが展開されなげればならない。つ
まり，目的に適った理論的関連範囲の作図が必要なのである。フェヅスラーの
意図は一貫して，企業モデルを構築することにあり・この著書の終りには・
「解」として，共同決定議論（企業の政治モデル）のための「プロジェクショ
ソ・モデル」があらわれる。そ棚こ反して，フェッスラーは共同決定問題の形
成のための具体的な答申はしない。
　　フ呈ヅスラーによると．もしも，企業組織の参加者たるイソタレスト・グループの
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　権力分割の形成のために，具体的な答申をすると，没価値性という方法論上の公準を
　放棄する危険性がある。一2〕
　ところでフェヅスラーはまず伝統的企業モデルを批判する。、さらに，サイバ
ネティックスやマネジメソトのモデルも，これが全体的モデルだとして斥げら
れてしまうのである。ついで，企業の組織モデルがとり上げられ，批判される。
その婁合，かれはシステム分析の立場から，システムー元的モデルとシステム
多元的モデルを識別するのであ私むろんフェッスラーの賛同するのは後者の
方であって，とりわげかれはそのサブ・システムとしての政治システムに着目
す私r経営的共同決定」の後段では，企業の政治システムが詳しく検討され
ている。いうまでもなく，フェッスラーは，このシステムの展開のなかに，共
同決定問題をとらえる理論的フレーム・ワークを見るのである。
　なお，こうした問題の展開の仕方は，ひとり共同決定問題に隈らず，経営学
の発展間題としても，きわめて興味深いものがある。小論において，とくに7
エッスラーの薯書をとり上げる所以であるが，ただ今回は，この著書の後段を
とり上げるまでに至らないだろう。
注（1〕脳β1er，K・，Betriebliche　Mitbestimmung，Verhaltens納ssenschaftliche
　　Projektionsmode1le，Wiesbaden1970．
　（2）フェヅスラーのこの科学的態度は，この著書に寄せているE．ハイネンの「経営
　　経済におげる共同決定について」（Zur　Mitbestimmung　in　der　Betriebswirtschaft）
　　という一文と，少なくともニュアンスのうえで，差異があるoないLは矛盾があるo
　　ハイネンによると，「経営経済学は杜会科学のなかで特異な地位を占めている。そ
　　の地位の特色となるのは，外面的には，実践との強カなかかわり合いにある。経営
　、．経済理論の能力と効用は直接には，企業家行動の説明と形成に貢献する点で判断さ
　　れる。現代の経営経済学は，支配的な意見によると，志角科学，つまり圭壷南二痘壷
　　的科学（Praktisch－nomative　Wissenschaft）である。『実践的一規範的』という
　　場合には，それは，経営経済におげる人聞の決定行動が，その諾目標をできるだげ
　　よく達成しようとするときに，いかにあるべきかについて，記述をし在げれぱなら
　　ないoその際，法秩序と杜会秩序は企業家決定の裁量余地を限定するところの，与
　　件群（Datenkranz）の要素とLて考察されるoこうLた視奔のもとで，r正しい」
　　行動についての経営経済学の具申は，まず第一に企業定たはその組織参加者に向け
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られる……」Oフェッスラーは「説明」に重点をおくのに劾して，ハイネンの方は，
「形成」にウエイトをかけている。
2．伝統的企業モデル
　フェッスラーは，まず一連の伝統的企業モデルをとり上げて，これに批判を
加える。これは，最近の論者のいわば定石である。ついでフェヅスラーは，サイ
六ネティックスの考え方も批判する。両者はいずれも全体的モデル（hOlistisches
Modell）なのである。さらに，フェ。ツスラーのいう「企業の修正された全体的
モデル」が言及される。ここでは，E．グーテソベルクの企業モデルとマネジ
メント論のそれがとり、上げられ，批判が加えられる。全体的モデルと修正され
た全体的モデルは，共同決定問題のための有効な手がかりを提供しない。おそ
らくそれらは，現実の多元的な企業活動の把握にとっても，必ずしも有効なも
のでなかろう。
　伝統的企業モデル
　従来の企業理論では，企業行動はもっぱら禾聰益極大化目標をめざす経済活動
だと考えられていた。企業はア・プリオリに，経営処理がひとりの人閻により
具体化される決定単位だと考えられている。しかもJ。ビトリソクマイヤーの
。いうように，企業はひとりの企業家と代置でき私ω企業家はいわゆる「種大
化中心」（Maxm・e・㎜gszent・um）である。企業家以外の企業におけるすべての
メンバーは，まったく受動的ではじめから意思をもたない用具だと考えられて
いる。かれらは自分の意思・動機をもたずして，企業事象に参加している。
　つぎに伝統的企業モデルにあっては，企業における意思中心は，ひとつの統
一的な意志により麦配されている，という考え方からスタートする。この仮定
は，企業の決定中心の側のそチベーション構造と目標衝突を，しめ出してしま
う。
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　こうした伝統的企業モデルは，国民経済の価格理論の領域において価格穣造
の形成を説明するときなどには，現実の企業事象を適切に模写しうる。ところ
が，経営経済問題の精密な分析となると，このモデルには，過度の単純化がと
もなうのである。共同決定間題にとっても，このモデルは不適切である。とり
わげモデルの前提が，共同決定のすべての局面を締め出す。F．ホイクトはつ
ぎのようにのべてい私「そうした概念体系にあっては，国民経済の企業の意
思形成のさまざまな形態とさまざまな内容は，とり上げられる余地がまったく
ないのである・・…・かくて伝統的企業理論は，企業の意思形成に対する労働者の
共同決定の影響といった，ある制度（InStitutiOn）の影響をとらえるために，な
んらの用具も提供しえない……r企業家』という概念は，工業化プロセスのな
かで企業のいろいろなグループの意思形成を経験したところの根本的変化を，
ほとんど考慮していない・・…・」＝2〕西ドイツ企業の共同決定制の実状をみても，伝
統的企業モデルの妥当性はほとんどないように思われる。‘3〕ところが，こうし
た伝統的企業モデルにもとづいて，なお共同決定論争が，おこなわれているこ
とが多いのである。
　共同決定とサイバネティヅクス
　企業行動はサイバネティヅクスとしても解釈されている。これはいうまでも
なく，トータル・システム的な解釈である。サイバネティヅクスの考え方では，
企業事象は生理学的・生物学的行動システムのアナロジーでとらえられる。企
業は封鎖的なフィード・バックの規則システムである。規則メカニズム（ホメ
オスタート）の意図は，システムをつねに均衡状況に維持することである。すべ
てのホメオスタートに関する陳述体系に共通している点は，サイバネティック
ス・システムとしての企業の安定性を，外的な掻乱要因からまもる条件をしめ
すことだ。組織が変化した環境条件に適応し，生き続げうるかどうかぱ，ホメ
オスタートの機能能力にかかっている。このモデルの考え方では，企業の適応
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能力の問題こそが中心なのであるo
　ところで，サイバネティックスの考え方にあっては，共同決定の問題はどの
ように扱われるか。共同決定論争では，共同決定の拡大が，市場経済におげる企
業の適応力と反応スピードを損なうのではないかという点が，しばしぱ指摘さ
れる。A．アダムによれば，この関連でいうと，企業家的意思形成は，全体的
な規制メカニズムのなかでのr規制者」だという。｛4］共同決定秩序は「規制者」
に対して，特定の条件を設定するものであり，したがってそれは，企業におげ
る規制メカニズムrおける重大なニレメソトをなす。フェヅスラーによると，
現行の共同決定秩序が，規則メカニズムの変更を通じて，企業の適応能力をた
かめるか，それとも妨げるかという間題の答えは，一般的なかたちでは出てこ
ない。このためには，詳細な経験的分析が必要だという。もっとも，共同決定
制に関するいくつかの実証的研究や最近の論調は，この点については，はっき
りしているように思われる。すなわち，共同決定企業は市場適応力を喪失して
はいない，と考えられている。㈲
　フェッスラーによると，サイバネティックスの全体的企業モデルは，グロウ
バルで，すぐれて機械論的なものである。このため，共同決定論争に対して，
それはほとんど手掛りとならない。ただ，各種の共同決定秩序の形成には，企
業の一定のr中立的」安定条件がむすびついており，その維持はすべてのグル
ープ・インタレストを超越するという指摘は，きわめて示唆に富むものだ。
　グーテンベルクの企業モデル
　西ドイツの経営経済学者のうち，グーテソベルクは共同決定問題に比較的よ
く言及している。｛6】
　グーテンベルクにあっては，企業事象は物財とサービスの造出と利用のため
に労働，経営手段，原材料という基本要素を結合する多面的，多段階的なプロ
セスだとみられている。その場合，経営経済の主要なメルクマールをかたちづ
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くるものは，体制無関達の事態と体制関違事態である。
　前者の場合には，各経営経済について，そのときの経済体制に依存しない事
態が考えられているdそれに反して，後者は経済体制そのものに根ざす。グー
テソベルクは体制関連事態という概念でもって，一定の経営類型をあらわそう
としているのであるが，こうした経営類型は，経済体制のそのときの社会的・
精神的内容により規定される。
　経営経済の体制関連性は，まず「自律原理」とr機関原理」の概念と，つぎ
にr共同決定」と「専断決定」（Aueinbestimmmg）の概念，さいごに「営利経
済原理」，r計画的給付生産」とr適正原理」という概念でもって分析される。
　このうち，共同決定の原理は，純粋な自由主義的・資本主義的な経営類型を
修正するものである。その場合，専断決定一所有の専断規定権ないし所有者
の委託した統治老のそれ一はアウフ・へ一ベソされる。つまり，経営意思形
成の「多層的分極性」（mehrschichtige　POlarit童t）をあらわす経営類型が生ずる。
　　グーテソベルクによると，今日の西ドイツ企業には，意思形成の中心が3つあ乱
　第一の中心は所有老であって、市場経済秩序にあっては，所有老が企業家的決定の正
、当性をもつ。だが・決定権は他のひとに委譲されるようになり・所有者が委託した業
　牽執行者（つまり経営者）が，経営意雫形成の第二の中心となる。企業におげるすぺ
　ての決定権が，直接たいし間接に，資本から由来するとぎ，純粋な自由主義的一資本
　主義的な経営類型が生ずる。
　　経営意思形成の第三の中心が出境するのは，共同決定原理にしたがって，労働要素
　が企業家的決定に影響を及ぽす場合である。したがって，共同決定原理は純粋な自由
　主義的一資本主義的な経営類型を修正することにな飢こうしたグーテソベルクの議
　論については，その「企業の組織と意思決定」を参照されたい。
　げれども・グーテソベルクの経営経済学の全体系のなかでは，単一の中心に
よる意思形成という考え方が表面に出ている。営利経済原理の刻印としての利
益と収益性が，企業目標なのであ私従業員からする企業巨標形成の影響力に
ついては，捨象されている。フェッスラーによると，グーテソベルクの人間モ
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デルは「生命がない」ものであり，機械論的・技術論的なものであって，個人
の動機構造とか個人的知覚のプロセスといった局面が，これにはいり込む余地
はない。したがってインタレストの対立とコソフリクトの解決は，グーテ：■ベ
ルクの企業モデルにあっては，直接に確認できない。｛7〕フェッスラー百こよると
純粋に自由主義的一資本主義的な経営類型は，伝統的企業理論の全体的企業モ
デルに近い。
　マネジメソト論
　フェッスラーこよると，いわゆるマ不シメント論も，伝統的企業理論に非常に
類似している。フェッスラーはS．クレーラソドのモデルを代表例にあげてい
る。一劃ただこのモデルが，マネジメ1■ト論の代表的なものかどうかという問題
は残る。とにかく，クレーラソドのモデルにあっては，マネジャーないしデシジ
ョソ・メーカーが中心像である。所有老ないしその信託機関が，デシジヨ1■・
メーカーの役割をはたす。クレーラソドのモデルでは，ワソマン経営者が前提
となってい乱伝統的企業理論とちがって，決定者の行動は利益極大化を志向
するのではない。利益目標については，一定の満足水準が志向される。しかも，
利益目標のほかに，安全性追求という目標もある。r合理的に行動する人間」
という考え方に代わって，「隈定的一合理的」た人間モデルがあらわれている
のである。
　ところで，クレーラ1■ドの考え方にあっては，市場に対する外部関係も，経
営のr内部面」も，ともにデシジョン・メーカーの環境だとされている。つま
り，外部環境と「組織環境」（0・9・・i・ati㎝al　en・i・Onment）が分離される。デシ
ジョソ・メーカーは，たとえば価格政策を通じて、外部にその作用を及ぼしう
るし，賃率変更により，企業の内都面へ作用を及ぼしうる。逆にまた，コミュ
ニケーシ目ソ・システムを通じて，デシジョソ・メーカーは，意思決定にとり
重要なイソプォメーショ：■を，外部環境と組織環境から入手できる。
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　クレーラソドの体系は，まったくマネジメソトの決定中心のうえに出来上っ
ている。このため，クレーラソドの場合一犬部分のマネジメソト論と同じよ
うに一共同決定問題はほとんどみることができない。一連の共同決定の局面
は，はじめから，「組織環境」のなかへ追放され，押込められているのである。
　フェヅスラーは触れていないけれども，いわゆる伝統的マネジメソト論も，
この点では，クレーラソドのモデルと変らない。参加問題を比較的よくとり上
げているE．デールの場合も，同様である。
注（ユ〕Bld1mgmaler，J，Zur　Zlelbl1dung　ln　Untemehmungsorgamsatlonen，ZfbF
　　1967．S．246．
　（2）Voi鋲R，Die　Mitbestimmmg　der　Arbeitnehmer　in　den　Untemehmlエngen・
　　Eine　Analyse　der　Einwirkungen　der　Mitbestimmung　in　der　Bu口desrepublik
　　Deutsch1and　md　Praxis　der　Mitbestimmmg，hrsg．W．Weddigen，Berlin
　　1962，S．87．
　（3〕二神著，酉ドイツ企業論，労使共同決定制の実態，東洋経済新報社，昭和46年，参照o
（4）Adam，A．，Kybemetische　Probleme　i㎜Industriebetrieb．in：Wissenschaft
　　und　Pr狐is，Festschrift　zum　zwa㎜igjahrigen　Bestehen　des　Westdeutsch㎝
　　Verlages，K6In　und　Opladen1967，S．329．
　（5）二神著，西ドイツ企業論，参照のこ＆
　（6）　Gutenberg，E，Grund1agen　der　Betnebswlrtschaftslehre，Bd　1　Dle　Produk－
　　tion，14．Au日．Berlin－Heide1berg－New　York1968．溝ロー雄・高閏馨訳，経営経
　　済学原理，第一巻生産編，千倉書房，昭和32年；Untemehmensf肋rung，Orgm・
　　isation　md　Entscheidmgen，Wiesbaden196Z小川測・二神訳，企業の組織と
　　意思決定，ダイヤモンド杜，昭和39年。
　（7）げれども，グーテンベルクのr企業の組織と意恩決定」に限っていえぱ，フェヅ
　　スラーのこうした見方は妥当し在いように思われる。この薯書・のモデルは，むL
　　ろ，あとでふれる組織的なものだからである。
　（8）C1eland，S．，Short　Essay　o11a　Manageria1Theory　of　the　Firm，in：Linear
　　Pro釘amming　and　the　Theory　of　the　Fim（edit．K．且Bouldi㎎and　W．A．
　　Spivey），New　York1960．
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3・企業の組織モデルーシステムー元的モデル
　企業の基本毛デルの展開は，組織現象の把握に関心が傾くにつれて，組織理
論的な色彩を帯びてくる。これが最近の特徴である。逆に，「伝統的企業理論
は……組織なきモデル」である。さきの修正された全体モデルには，すでに若
干の組織的要素が介在していた。けれども，フエツスラーによると，もっとも
高度に発展したモデルは，組織モデルにほかならない。
　ところで，r組織」ないしr組織的」（0・gan・Sat・0na1）とはなにか。モテル類
型を規定する一連のメルクマールがある筈であるが，それはどういうものか。
フェッスラーは，ピトリソクマイヤーを引きつつ，つぎのようにのべている。
r全体構想から組織構想への移行は，企業における意思決定プロセスについて，
rワンマソ』からr複数人数』への考察の移行と相対応している」ω。r一枚岩の
決定単位」という企業の考え方は，集団の決定プロセスとして企業事象をとら
える考え方と異な私r企業におげる意思決定プロセスは，ひとりの個人にお
ける意識的プロセスというよりは，多数の決定者が作用を及ぽす組織的経過だ
と解釈されるのである」‘2〕。したがって，組織的な考察方法の場合には，人問問
の決定発見（inte・persOnelle　Entscheid㎜9sindm9）が問題になる。たおフェッ
スラーは，ここで，マーチーサイモソの組織の定義を引用している。
　マーチーサイ壬ソによると，r組織とは，組織における参加老とよぱれる人びとの
相互に関連づげられた杜会的行動のシステムである」（An　organization　is　a　system
of　inteτrelated　socia1behaviors　of　a　number　of　pefsons　whom　we　shall　caI1
†he　pa廿1clpants　m　the　orgamzat10n）＝3〕なおこれは。「目標志向の杜会ンステム」と
しての企業の定義にも通ずる。いうまでもなく，この定義は，「意思決定論的経営経
済学」の定理である。一4〕
　ところで，組織モデルといっても，非常に多様である。そこで分類が問題と
なってくる。いろんな分類基準があろうが，フェッスラーは，rいろんなそデ
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ルが，どの程度システム分析の方法を使っているか」という視点から識別をお
こなう。この結果，システムー元的企業モデル（syste阯mOnistisch　orientie・tes
Unteme耳m㎜gs㎜odell）とシステム多元的（syste平一p1uralistisch0・ienties・tes）企
業モデルが大別される。前者の場合，モデルの陳述はつねに堆一の包括的なシ
ステム・ヒベルとしての杜会システムにかかわる。ところが，実際の企業には，
いくつかqサブ・システムがある筈である。これらを多元的にとらえようとす
る場合，後者のシステム多元的モデルが生ずる。
　フェヅスラー｝こしたがうと，システムー元的モデルのグループには，いわゆ
る官僚制モデノレ，誘因一貢献理論，結合体理論などがはいる。一方，システ
ム多元的モデルのグループに＝は，タビストック・モデル，バーソズの杜会シス
テム論，カッツーカー：■の企業モデルなどがはいる。フェッスラーはそれらの
それぞれについて，概要の説明をし，共同決定問題との関連を指摘している。
　官僚制モデル
　r官僚制」に関する精密な概念はないといわれる。一般に，それは階層的組織
構造の非弾力的で，非人問的で，大いに集権的な秩序だといわれる。企業行動
の説明では，M．ウェーバー，R．K．マートン，P．セルズニック，A．W．ゴ
ウルドナーの理論などがよく引証される。フェッスラーの場合には，とくにウ
ェーバーのモデルがあげられている。㈲
　ウェーバーの分析の出発点にあるのは，フォーマル組織が杜会に。おげる専門
化・分業の結果だとする考え方である。組織には，満たさなければならぬ特定
目標があ私この目標を一番よく達成しうる組織類型が「理想的」官僚制なの
である。この理想的官僚制モデルにあっては，組織職位ないしイソスタソツは，
げん格な階層（ハイアラーキ）を形成する。ピラミッドの頂点と下位のイ：■ス
タソツをむすびつけるものが，権限ラインである。下位の個人は上位の個人の
権隈を受容し，正当とみとめ私同時に，組織目標も受容し正当とするのであ
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る。個々の職位担当者の行動は，一般的でげん格な規則・規定を通じて最高目
標に志向せしめられる。フェッスラーは，ウェーバーのモデルに，一定のメカ
ニズムがあるとみる。、これが，組織目標に反する行動のひきおこす撹乱を，自
動的に除去してしまう。
　　　　　　　第1図シュピールによるウェーバーの官僚制モデル
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　B1
　　　　　　　　　　　　　　　　　　■＼
　　　　　　　　　　　　　　　　　！　　　　、　　　　　　　　　　　　　　　　　／　　　　　　　　、　　　　　　　　　　　　　　　　　！　　　　　　　　　、　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　　　　　、　　　　　　a・　　　　　　　／　　　　　　＼
　　　　　　・、　　　・、B・　　　、、B・
　　　　　　　　　　　　　　’1　　　　　　　　　’、　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　、　　　　　　・1　　A　1＼　　　　！1　　　　　　　　　　　　　　　、　　　　　　　　　　　　　　　、　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　　　　　 　　　、　　　　　　。、　　　、　’　　　！　1
　　　　　　　　　　　　’　　　　　　　　　　　’　　　　、　　　　　　　　　　　　’　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　、
　　　　　　a肥　　　　　　B4　　　　B5　　　　B6　　　，B7
　　　　　　　　　　　　・、　　　　、　　　・、　　　。’　　　　　　　　　　　・、　　・、、　　・＼　　　。、　　　　　　　　　　　　　、　　・　、　　’　、　　・　・　　　　　　　　　　　　　、　　’　　、　　’　　、　　’　　、　　　　　　　　　　　’’　　、　1　　　，　　1　　　，　1　　　，　　　　　　　　　　d　　～）d　　～）d　　b　d　　b
　結局において，ウェーバーのモデルは，個々の職務担当老問の権隈一コミュ
ニケーショソ関係のシステムである。このモデルは，図に描げば，第1図のよ
うになる。‘6jここでは，職位Bi間の相互作用があらわされている。個々のメ
ンバーの各種行動は，命令により規定されている　（矢印）。これらは法的権隈
の要素だと解しうる。法的権隈は一定量の命令的ルール（a・……ai……an）
を使う。職位間の関係というのは，たとえぼ，B。がB。に命令をあたえる，
というようなものである。もっともこの権隈関係は，本源的権限Aにもとづ
いている。さきの権限関係は派生的であって，Aにふくまれていたものだ。A
とBiのあいだには，非シソメトリックな関係が成立する。この非シソメトリ
ックな関係こそ，支配的・階層的・権力的関係に対する基本関係である。これ
が行動関係の独裁的システムである。これと正反対に，第2図のようなものが
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第2図　完全な民主的なシステム
　　　　“B3
　　　　　　0　B，1ラ　、＼　B・
　　◎　　　　　　　　　　◎
B。◎
＼
⑤B5
　o　　　　　　　　　　◎B邑＼〃1B．　　　　　o
　　　　B7
完全な民主的システムである。フェッスラ
ーこよると，共同決定法適用下の西ドイツ
企業の実際の状況は，この両極端の中問に
ある。
　ところで，ウェーバーのモデルには，共
同決定間題にとって，ほとんど手掛りとな
るところがない。それどころか，フェッス
ラーによると，「文献においては，ウェー
バーの官僚制毛デルは，近代産業経済の企
業に対する現実的内容を，．ほとんど喪失しているとする見解が支配的である」。
これに関連して，0．ノイロー，H．シニルスキー，R．ダーレソドルフの見解
が引証されている。
　フェヅスラーによれぽ，ウェーバーの官僚制モデルは，階層秩序のひとつの
特別なケースにすぎない。したがって，共同決定問題を直接にとり上げるため
の概念的用具が欠けている。共同決定間題の視点からいうと，ウェーバーは人
間行動について，非常に単純化した観念を前提としている。さらに，このモデ
ルにあってば，人問間のコソフリクトもふくまれていない。企業内部におげる
目標形成プPセスーこれが共同決定にとっての中心的周題である一が，ウ
ェーバーの官僚制そデルでは，ほとんど考慮されていなL）のである。
企業の誘因一貢献理論
　この考え方は，わがくにではよく知られており，改めて解説をする必要もな
いほどであ私この考え方にあっては，組織メンバーの参加決定が中心テーマ
であり，企業組織の均衡条件が論じられる。
　　フ呈ヅスラーは，主としてマーチーサイモソによりながら，ω組織的均衡理論のテ
　ーゼを、つぎのように要約してみせ私　1．組織というのは，人びと（組織参加老）
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一の相互依存的な行動のシステムである。参加者の概念は非常にひろく，経営者，従業
　員のほかに，顧客，供給老，債権老までもはいる。2．各参加著（な“し，各参加者
　グルーブ）は組織から，いわゆる誘因（induCementS）を受げとり，その代りに・組
　織に対して貢献（contributions）をおこな㌔誘因は金銭だげではなく・昇進・杜会
　的承認，自己実現の可能性の提供といったものまでもはいる。3．組織の各参加老は，
　異質的諸誘因を評価し，効用量であらわすごとができる。その場合，誘因の効用は，参
　加者の主観的選好に合致す乱さらに各参加者には・かれが当組織に亭献することに
　より，いかなる効用を逸することになるかがわかってい飢組織参加者の効用喪失は，
　かれが自分の貢献に対して，どのような代替的利用可能性があるかを知？ていること
　によって決まる。4．参加者が当組織に参加するのは，基本的には，その誘因の効用
　がかれの貢献の効用喪失をこえる場合である。5．個々の組織参加者の貢献は，組織
　において，参加老へ逆流する誘因へと変形される。6．組織が均衡状態にあるのは，
　組織参加者の貢献が，かれの参加を継続させるに足りるほどの誘因を，十分につくり
　出せる場合だ。
　よく知られているように，マーチーサイモンは従業員メソバーの参加決定を
くわしく分析してい私従業員の参加決定を左右する変数としては・大きなも
のが2つある。ひとつは，誘困の効用と貢献にもとづく効用喪失のあいだの差
異が，組織から離脱するのが望ましい程度である（pe・cei・ed　desirabi1ity　of
leaTing）かどうかということだ。いまひとつば・組織から離脱する・認知され
た容易さ（perceived　ease　of　movement）である。
　第一の変数は，労働者の誘因の効用のたかさに関するものだ。このたかさは，
r職務の満足」という変数とr労働老の杜内配転の認知された可能性」という
変数により規定される。職務満足度が大きく，杜内の地位異動のチャソスがた
かいほど，メソバーは1組織に参加する傾向がつよくなる。企業が犬きいほど，
地位異動のチャソスもたかい。
　r職務の満足」に影響をあたえるのは，「自己イメージと職務との適合性」
という変数である。さらに，「職務関係の予言可能性」と「役割の要件との一
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致性」もこれに影響を及ぼす。第3図を参照されたい。｛割ところでこのうち，
r自已イメージと職務との適合性」は，つぎの5つのものと依存関係がある。
すなわち，「労働者の自律欲と監督の仕方との一致」，「報酬額」，「職務割当の
際の労働者の参加」，「労働者の教育水準」，「過去におけるステータスや収入の
一変化率」である。
第3図　移動の認知された望ましさに影響を及ぽす主要要素
自已イメージと職　　職務関係の予言可
務との適合性　　　能性
職務と他の役割と
の両立
職務の満足 会社規模
社内配転の
認知された
可能性
移動の認知
された望ま
しさ
　第二の変数のグループは，貢献にもとづく喪失効用に影響を及ぼすものであ
乱サイモソーマーチの出発点はつぎの通りであ私すなわち，労働者の組織
への貢献にもとづく効用喪失がひくく評価されると，それだげ，他の組織へ移
ることは，かれにとってむずかしくなる。
　組織を離脱する，認知された容易さは，「労働者が選べる認知された杜外の代
替的雇用機会数」によってきま飢これはさらに一連の変数により規定され乱
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経済全体のr景気の水準」が規定要素のひとつである。だが，労働者の認知す
る外都の雇用チャソスの数は，労働者じしんの「個人的特性」に依存している。
サイモソーマーチによると，そうした個人的特性としては，参加者の性別，年齢，
杜会的ステータス，専門化の程度があげられる。「認知された杜外の代替的雇用
機会数」に影響を及ぼすものとしては，さらに，「参加老の知っている会杜数」
があげられる。ところが，この要素は労働者の代替案「探索の性向」により規
定されており，また「個人のカオのひろさ」によってもきまる。第4図を参照
されたい。値1参加者が知名であれば，かれにとって，それだけ会杜は見付けやす
い。個人の知名性の程度は，とりわげ，かれの「個人的特性」によりきまる。
　ところで，誘因一貢献理論は，組織参加者の取扱いにおいてすぐれてシソメ
第4図移動の認知された容易さを左右する主要要素
探索の性向 個人のカオのひろさ
景気の水準 参加者の知っている
会杜数
参加者の個人的
特性
認知された社外の代替的雇
用機会数
移動の認知された容易さ
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トリヅクなアプローチであ乱けれども，労働者の参加決定の分析になると，
若干の非シンメトリックな面があるようだ。さて均衡理論の前提となっている
のは・労働者は一定の意味において，企業のなかで受身の役割をはたすという
ことである。
　誘因一貢献理論は・いくつかの均衡状況をゆるす。7エッスラーによると，
均衡条件はつぎのように整理されるという。
　　　Nai≧Nbi（i＝1，2，＿…，n）
（票竃：1二1：二濃離づく効用喪失）．
　ところで誘因一貢献理論にあっては，個々の参加メソバーへの誘因の配分問
題は，問接にのみ，かつ暗々裏に，参加決定を左右する変数を通じて取り扱われ
るにすぎない。ハイネンによると，「貢献の配分の発生問題は一国民経済の
杜会生産物の配分に似て一中立化されている。ひとつの解決策は，組織にお
ける一定の権力構造の仮定について考えてみることだろう」という。㈹
　フェッスラーは，このハイネソのことばのなかに誘因一貢献理論のモデルに
おいて共同決定問題をとらえる，最初の手がかりを見出すのである。共同決定
は基本的に，企業の構造に対して作用をおよぼす。したがって，労働者に有利
なように，誘因の配分が変更できるのではないか。それでは，共同決定によっ
て，参加決定に対して，どのような作用が生ずるのであろうか。
　共同決定は，組織参加者のさまざまなグループの参加決定に，ちがった影響
を及ぼす。とくに，労働者，労働組合，資本所有者，銀行は共同決定によって
夫きな影響をうける。それに対して，顧客や供給者の参加決定には，ほとんど
影響がない。ところで，共同決定はいかなる変数に対して，直接の作用をもつ
のであろうか，変数と誘因の効用のたかさの関係がわかっておれば，議論がす
すむ。誘因一貢献理論に則していうと，共同決定は，たとえば「労働老の杜内配
転の認知された可能性」，「労働者の自律欲と監督の仕方との一致」，「報酬額」，
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「自己イメージと職務との適合性」といった変数と密接な関係がある。
　いうまでもなく，共同決定とはいい放がら，その程度はいろいろであり，
r高度の共同決定」が適用されている企業もあれぼ，r単純な共同決定」レベ
ルにある企業もあ私r高度の共同決定」適用下の企業では，資本所有者など
は，不利な作用をうげる。G．ツァイテルによると，「高度の共同決定」の拡張
によって，外国の資本家は，西ドイツの資本市場から後退するだろうという。㈹
さらにツァイテルにしたがうと，共同決定がつよまると，会杜の資本調達にも
変化があらわれうる。
　なお共同決定制の形成は，参加者の貢献の誘因への変形を規定している条件
にも，作用を及ぼすであろう。
　ただフェッスラーによると，誘因一貢献理論は，共同決定秩序の変化の結果
について，正確な予測をしえない。それは，共同決定について，ほんの仮説的
な陳述をなしうるにすぎず，共同決定秩序の形成に関して，一般的な手がかり
をあたえるものにすぎない。　　　，
　企業の結合体理論
　企業を結合体（COa1itiOn）として解釈するのは，政治学とゲーム理論から刺
戟をうげたものれ結合体理論にあっては，組織の参加者ないし参加者グルー
プのあいだのイ：■タレスト・コソフリクトが中心となる。すべてのメソバーは，
結合体を形成しているが，かれらはなんらア・プリオリに，共通の目標観念の
ために，そうしているのではない。結合体モデルでは，企業というのは，独自
の目標をもった多数の決定老ないし複数の決定者グループだと考えるのである。
そこから必然的に生ずるコソフリクト状況とコソフリクト解決のプロセスが，
この陳述体系の中心問題である。
　ところでフェッスラーは，この考え方を2つに分げて，とり上げている。ひ
とつはゲーム理論の考え方であり，いまひとつがサイアートーマーチの考え方
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である。胸
　まずゲーム理論のことばは，とりわけ経済主体問のコソ7リクトと協力を精
密に叙述し，説明するのに一適している。企業行動の組織的考察のためには，い
わゆる協力的ゲームが適切である。このもっとも単純で典型的なものが，プレ
イヤー問のイ1■フォメーショソの交換を仮定した，2人一可変額ゲームであ
　　第5図2人一可変額ゲームの例　　　る。第5図を参照されたい。このマ
????????ー???????
a1 a2
b1 十100／－300（P2／p、） 十100／－100（P．／p1）
b2 十100／－400（P2／pユ） 十300／＋400（P．／p1）
トリックスのしめす決定状況は，戦
略（a。ノb皇）について，2人のプレイ
ヤーの合意が報われる場合である。
この場合には，ベイメントが極大に
なるからである（Σpi≡700）。2人
のプレイヤーは，この成果を獲得しようとする。
　協力的ゲームのこの解決は，結合体形成に準えることができる。たとえば，
一定の取引について一致している企業が，プレイヤーだとも解釈できる。また
企業合同の場合には，組織的現象がおこる。つまり，ひとつの組織におげる2
つの単位間で，取引がおこなわれる。
　　2人一可変額ゲームは，結合体形成（ないし組織的参加決定）の説明のための，
　もっとも単純恋ゲーム理論的モデルであ飢このゲーム・モデルの解については，両
　方のプレイヤーに対する戦略組合せ（a2／b2）の700の配分に関Lて，いくつかの可能
　性があるという仮定がある。成果を分げ合う際の結合体内部でのコソ7リクトは，取
　引・権力行使・脅迫によって，つまり妥協を通じて解決される。さきの図においては，
　プレイヤー2は，300以上のベイメソトを受げる。かれはつねに戦略b1でもって，相
　手を脅迫しうるからである。b1はプレイヤー1百こは不利である。Lたがって，ブレ
　イヤー1は，配分についての取引プロセスにおいて，相手に負け肌
　　2人以上の参加するゲーム理論も展開されている。3人ゲームの場合には，各プレ
　イヤーには，もうひとりのプレイヤーと組んで，残りのひとりに共同して当る戦略が
　加わる。また3人のプ1ノイヤーがある成果について，一致する可能性もあ肌このと
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き，繕合体の個々のメソバーの成果の配分に関しては，各メソパーの受げとる成果が，
結合がない場合よりも多い，という条件がある。もちろん，プレイヤー問にコソフリ
クトが生ずる。それはやはり妥協を通じて解決される。そもそもコソフリクトと協力
は相互に分離しえない現象であって，ひとつのプロセスの別の局面なのであ私
　よく知られているように，ノイマソーモルゲソシュター＝■はn人一協カゲー
ムを公式化してい私2人によると，杜会全体ないし国民経済は，n人ゲーム
としてとらえられる。r勘定帰属のシステムが支配的な杜会秩序ないしは受容
された行動基準を記述する」。一定の転稼（imputati㎝）が一定の行動基準に相
対応している押この考え方は，杜会の組織単位にも適用され乱勘定帰属の
数量は，杜会組織の際にあらわれる行動基準に一致す私企業活動はn人ゲー
ムと解される。このゲームの解決ば，ノイマンーモルゲソシュター1■の意味に
おいて，企業におげる一定量の行動基準と結合のなかで生ずる。ここでいう行
動基準とは企業活動のゲーム・ルールのことである。それが，企業でつくり出
した価値がそのメソバーこ配分される際に，その配分を規定する。その場合に，
企業内部において，人びとやグループのあいだに結合体が形成される。
　フェッスラーによると，ゲーム理論の杜会モデルを企業にも適用するのは，
問題がある。それは環境に対する封鎖性，メソバーのちがい，主権の程度など，
両老の条件がちがうためである。とくに主権の程度については，杜会ないし国
民経済がすぐれて主権的なるものであるのに対して，企業の「受容された行動
基準」は，上位の杜会的ルールにより規定されるからである。
　ところで共同決定はn人ゲームの企業モデルでも説明されうる。それは，企
業体制の他のルールとともに，n人ゲームの解決領域を規定し，企業におげる
r受容された行動基準」を規定す飢共同決定秩序の変更は，ゲームの許容し
うる解の変更をもたらす。だが，ゲーム理論は，共同決定問題について，これ
以上の手がかりはあたえてくれない。
　結合体の考え方として，わがくにでもよく知られているのは，サイアートーマ
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一チのモデルだろう。このほか，W．J．ゴ｝ア，D．B．トルーマソ，R．イ
ールズ，ハイネソ，R．A．ゴードソ，W．R．ディル，A．T．M．ウィルソソな
ども，こうした考え方を展開している。ここでは，やはりサイアートーマー
チ・モデルがとり上げられる。
　サイアートーマーチは企業をつぎのようにとらえる。すなわち，「それは，
通常は未結合の状態にある個人の結合体である。企業組織にあっては，経営・
管理考・労働者，資本所有者，供給老，顧客，法律事務所，税務署などが，結
合メンバーである」。幽したがってこの組織概念は，誘因一貢献理論のそれより
も，はるかにひろい。そしてサイアートーマーチ・モデルでは，組織的な決定
ブロセスの解明が中心になる。とくにこれは，組織的目標形成と企業家的な期
待形成と，代替案の組織的選択とそのコソトロールに分かれる。
　このうち，結合体の考え方がとくに盛られているのが，目標形成のプロセス
である。それはつぎの3つの段階からなる。
　1。交渉プロセス（bargaining　PrOcess）
2．統制の内部組織的なプロセス（i皿temal　o・9anizati㎝al　Processof　Of　cOntro1）
　3，経験に対する適応のプロセス（pr㏄ess　Of　adjustment　tO　exPe・ience）
　第一段階の交渉プロセスでは，グロウバルた交渉を通じて，メソバー閻に一般的な
結合条件が確立され乱個人目標間ないしはグループ目標間のコンフリクトは，いわ
ゆるサイド・ベイメントを通じて調整されるoこれは目標妥笛のプロセスでもあるo胸
サイド・ペイメソトは効用単位でとらえられる。それは金銭に隈定されない。昇進チ
ャソス，特権その他も，これにふくまれ飢フェッスラーがいうように，目標形成ブ
ロセスの第一段階の結果が，メンバーの組織行動を規定する制約条件（または副次条
件）のシステムなのである。
　第二段階においては，さきに取り極められた条件が安定化され，精密化される。取
り極められた条件を安定化させるために，統制・監視システムが形成される。このシ
ステムは，予算統制の原理と，メソバーへの職務の割当である。個々のメンパーが遂
行しなげれぽならない職務は，取り極められた目標を具体化したものである。
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　ところで，交渉プロセスは現実に絶えず続くし，とりわけ結合体メソバーの欲求構
造の変化により規定される。最後の適応プロセスにおいては，個人の目標観念は上下
に，また内容的にも変化をうげる。これカミ組織的目標形成のブロセスに持続的在イソ
パクトをあたえるo
　誘因一貢献理論と同じように，この考え方にあっても，均衡の問題が出てく
る。rもしすべての欲求を満たさせる資源（reSOurCeS）があり，これらの資源が
欲求を満たすことに使われるならば，その結合体はもっとも可能なものであ
る」。㈹フェッスラーによると，サイアートーマーチの理論でいう「サイド・ペ
イメント」と，誘因一貢献理論のr誘因」とは，同じ事態を記述する概念であ
る。資源と貢献も似ており，この点について，両理論はあきらかに類似してい
る。結合体において均衡が成立するのは，結合メンバーへいくサイド・ベイメ
ントが，かれらを結合体にむすびつけるのに十分な量である場合である。
　ところで，サイアートーマーチにあって，結合体の均衡というのは，不明確
な部分である。フニッスラーこよると，これは組織スラック　（0rganiZati㎝al
sIack）という概念でとらえられるという。ωいうまでもなく，ある企業の組織
スラックとは，r全資源とすべての必要なサイド・ベイメントの差額」のこと
であり，r……スラックの成立するのは，結合メンバーへのペイメントに関し
て，それが組織維持に必要な量を越えた場合」である。胸したがって，組織ス
ラックは，メソバーに配分されうる剰余量である。だから，すべてのメソバー
を結合体に引き止めるために必要なサイド・ペイメントの量が，資源の額に全
く等しいとき，組織スラックはOとなる。組織スラックについては，一定メソ
バーへの最低サイド・ペイメントという仮定がある。それはあるメ1■バーを結
合体に引き止めるのに必要な最低のサイド・ベイメソトのことである。あるメ
ンバーは最低サイド・ペイメソトをこえて，付加的支払をうげる場合がある。
　フェッスラーこよると，サイアートーマーチの企業行動モデルは，共同決定
の組織理論的な解釈のために，多くの点において，適切な手がかりを提供でき
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る共同決定はまず目標形成の理論のなかに写し出すことができる。それはフォ
ーマルな制度であり，企業体制の他の規制とともに，交渉プロセスのおこなわ
れるフォーマルなフレーム・ワークを形成する。フェッスラーによると，たと
えぼ経営協議会と経営総会は，フォーマルな未結合体であり，労働者代表の参
加している監査役会もそのままでは同様の状況にあ私これらの機関の内部に
おいて，またいくつかの機関のあいだで，交渉プロセスが進行するのである。
サイド・ベイメントの概念はひろくとらえられて，共同決定のためのすべての
可能な動機がこれにふくめられる。
　さらにフェヅスラーによると，組織スラヅク配分の問題が，共同決定問題と
の関連で重要であ私権力構造を通じて，スラックの配分が説明されうるなら
ば，共同決定はこの変数の変更を通じて，スラック配分に影響を及ぽすことが
できよう。フェッスラーにしたがうと，資本所有者グループにとっては，期間
当りの一定の配当率が最低のサイド・ベイメントだし，労働者グループにとっ
ては，一定の賃率がこれに当る。共同決定とスラヅク配分の仕方のあいだには，
労働者グループに対して，賃金アヅプや杜会給付の増加のごとき，付加的なサ
イド・ペイメソトがあたえられる，といったかたちの関連が考えられる。童た
共同決定制の導入ないの拡張は，組織スラックのいろんなグループヘの配分の
変更も促す。
注（1）J．Bidlingmaier，a．a．O．，S．249．
　（2）　a．a．O．，S．249一
　（3）March，J．G．and　H．んSimon，Organizations，7．ed．New　York－London－
　Sydney1958．p．84。
　（4）Hein㎝，L，Einf砒r㎜g　in　die　Beriebswirtschaftslehre，3－Aufl．Wiesbaden
　　1970。つぎの論文も参照のこと。鈴未英寿稿，現代経営学入門，経済セミナー第172号。
（5〕Weber，H．，The　Theory　of　Social　and　Economic　Organization，New　york
　　1947．
　（6）Spier，L．，Graph　Theory　as　a　Method　for　Exploring　Business　Behavior，
　in：Interdisciplinary　Studies　in　Business　Behavior，（ed．g．W，Mc　Guire）
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　Cincimati　Ohio1962．この部分に関するフェヅスラーの叙述は，当文猷によると
　ころが大きいo
（7）March　and　Simon，0rganizations．
（8）　March　and　SiInon，op．cit．，P．99．
　ぺ一ジの図に，若干の手を加えて，右
　のようたシェーマを作図しているoた
　だL，P1は職務の満足，P2は労働者
　の社会配転の認知された可能性，P3は
　会杜規模，P4は職務と他の役割との両
　立，P5は職務関係の予言可能性，P6は
　自已イメージと職務との適合佳，P7は
　労働者の自律欲と監督の仕方との一
　致，P8は報酬額，Pgは職務割当の際
　の労働者の参加，P1oは労働者の教育
フェッスラーは，
　P．P昌P。
マーチーサイモンのこの
P．o　Pn
　　　孔＼／／
Pユ・　　　p。
移動の認知された望ましさ
P3
　水準，Pi1は過去におげるステータスや収入の変化である。
（g）March　and　Simon，op．cit．，p．106。
（1◎Heinen，Das　Zielsystem　der　Untemehm㎜g，Wiesbaden1966．S．199．
⑪Zeitel，G。，Die　Mitbestimmmg＿Auswirk㎜g　auf　Wettbewerb　md
　Wirtschaftswachstum　in　Verbindmg’mit　dem㎜temehmerischen　Entschei－
　dmgsprozeB，in：Mitarbeiten＿Mitverantwort㎝＿Mitbestimmung，Hrsg．
　Walter－RaymondStiftmg，Kδln　md　Op1aden1966．S，186．
⑫　フェッスラーは，とりわけつぎの文献を参照Lている。Neumam，I－von，and
　O．Morgenstem，Theory　of　Games　and　Economic　Behavior，2nd。，Princeton，
　N．J．1947．；Cyert，見H－and　J．G．March，A　Behavioral　Theory　of　the　Firm．
　Englewood　CIi丘s，N．J．1963。
⑱　フォン・ノイマンーモルゲンシュターンの意味におげるimputationとは，プレ
　イヤー間の協カにより生じた全体利益の配分のことであるが，その場合，各人は少
　くとも，協カしない場合よりも多くのものを受げとるo
⑭　Cyert，R．M．and　J．G．March，op，cit。，p－27一
㈹　目標妥協についてぽ，つぎの文献を参照のこと。
　二神著，現代の経営政策，中央経済杜，昭和仏年。
⑲　Cyert　and〕M1arch，op．cit．，p．36。
⑰orgnizational　s1ach｝こついては，いっそう詳紬ですぐれた論文があるo吉原英
　樹，組織スラヅクと企業行動，国民経済雑誌，第116巻2号o酉田耕三，行動科学
　的決定モデルとその基礎理論一満足基準と組織スラックの理論（1），（2），組織科
273
114
　学，第1巻第1，2号，参照。ここでは，組織スラックはたんなる均衡以上の作用
　を説明Lうる理論的用具とLてとらえられているo
Φ尋　Cyert　and　March，op．cit．，p．36一
4．システム多元的モデル
　これまでとり上げたモデルのなかには，企業の内部構造と多元的意思形成を
とり上げている点では，かなり前進したものも見られ乱とりわげ結合体モデ
ルはそうである。だが，これらのモデルは，特定グループの組織モデルを志向
していたり，システムー元的モデルを志向していたりする。
　一連の毛デルでは，きわめて封鎖的なシステム・モデルが考えられている。
官僚制モデルがその奥型であって，組織行動に応ずる環境の影響なり作用が，
そこでは切り落されてしまっている。カッツーカーンによれば，「伝統的組織
理論には，人間組織をクローズド・システムとしてみる傾向がある。こうした
傾向の結果，それは組織環境の差異と，環境への組織の依存性を見落してしま
う。また，内部的な組織活動の原則に注意を向け遇ぎるために，生存のために
重要な7イード・バック・ブロセスが展開されず，理解もされなくなる」。ω
　誘因一貢献理論と結合体理論は，この批判の対象とはならないかもしれない。
だが，フェッスラーによると，この2つも，システムー元的モデルである。こ
れらのモデルも，組織行動を，ひとつのシステム・レベルで，無差別に説明し
ようとするからである。企業におけるいろんな活動やプロセスをとらえるサ
ブ・システムが用意されなげれば，現実の企業行動は，非常に抽象化されて把
握されることになる。たとえぽ，結合理論においては，意思形成プロセスのた
めの技術論的プロセスが，脱落している。
　誘因一貢献理論，結合体理論，官僚制理論ぽ，「合理性一モデル」（rationality・
mOdels）だといわれる。r組織の合理性一モデルは……あまりにも単純であり，
かつまた複雑すぎる。それらがあまりにも単純だというのは，相互活動の単一
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システムが……組織研究の適切なフレームを提供するという仮定のためであり，
また他の種類の相互活動が残り物とか，でたらめだと考えられているためであ
る。……それらが複雑すぎるというのは，モデルの範囲のたかで，なにが入り，
なにが入らないかという問題を決定しなければならないからだ」。ω
　企業はいくつかの機能的サブ・システムをもつ構成体である。企業におげる
人びとの活動の全体は，いくつかのサブ・システムにおいてモデル分析的にと
らえられる。各企業ぱ一定の機能を遂行するいくつかのサブ・システムから成
飢企業行動についてのこうした考え方は，つぎのようなテーゼにより特徴づ
けられる。
　1．企業はオープソ・システムである。それは環境に対して，持続的関係に
ある。つまりそれは，物的生産要素と人間とインフォメーションを受けとり，
変形プロセスにおいて，財貨とサービスをつくり出し，これを環境に渡す。
　2．企業はいくつかの目標をもつシステムであり，それが環境との多数の相
互活動を条件づける。
　3．企業はいくつかのサブ・システムからなり，それらは相互にダイナミヅ
クな関連にある。
　4．企業の個々のサブ・システムは相互的な関係にあるために，あるサブ・
システムにおける変化は，他のサブ・システムにおげるブロセスに対して作用
を及ぼす。
　こうしたテーゼをふくむシステム多元的モデルとして，フェッスラーはタビ
ストック・モデル，バーソズのアプローチ，カッツーカーンのモデルをあげて
いる。帽〕以下，フェッスラーの叙述にそいながら，これら3つのモデルの説明
をおこない，共同決定とのかかわり合いにも言及してみよう。
タビストック・モデル
タビストック・モデルとは，ロンドソのタビストック研究所の研究グループ
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。がシステム理論にもとづいて展開した企業行動理論に付せられた呼称である。．
このモデルでは，企業はオープソ・システムとしてとらえられている。サブ・シ
．ステムはr技術システム」（technicaI　System）とr杜会システム」（social　syst㎝）
である。前者にあっては，（最広義における）本来の生産プロセスがおこなわれる。
このシステムの要素は・個々の職務の技術的・組織的な要件（task・requirements）
と企業の全技術的・物理的レイアウト（physical1ayout）である。後者の杜会的
システムは，個々のメソバー間の人間関係のシステムである。
　この両システムは相互依存的な関係にある。たとえば杜会システムは生産的
な職務遂行に作用を及ぼす。また技術システムは杜会システムの本質的なデタ
ーミナソトであるo
　　なおタビストック・モデルの主張老によれぱ，その組織目標は一般に企業とその環
　境の一定の相互活動の維持である。具体的には，市場地位の確保，外部の資本源泉の
　確県，労働力の確保，杜会におげる一定イメージの維持である。
　ところでフェッスラーこよると，タビストック・モデルについて，共同決定
間題を考えるとするならば，・共同決定は原則的に杜会システムのたかでとらえ
られる（たとえぼ，コソフリクトの現象とか共同決定動機など）。けれども，
このサブ・システムは，共同決定議論にとって必要な仕方で，概念的に差別化
されていない。とりわけ企業家的な目標形成の問題は，なんら満足な解決をみ
ていない。タビストック・モデルは，グロウバルにすぎるのである。
　バーソズのアプローチ
　T．バーンズによると，タビストック・モデルは2本立システムのために，
すへての内部組織的局面を考慮することができない。r個人の目標や行動は…・
暗々裏に残余のカテゴリーとして取り扱われるにすぎない……」。ωバーンズに
よると，企業はたんに協同的構成体にとどまらず，同時にメソバーのあいだで，
稀少手段をめぐり競争がおこなわれる場所でもあ私バーンズによると，3つ
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のサブ・システムを展開すれば，組織の協同面と競争面がモデルの上でとらえら
れうる。バーソズは作業システム（wo・ki㎎syste㎜）・キャリァ・シろテム（career
syste㎜），政治システム（politicaI　system）を識別するのである。
　企業の作業システムとは，フォーマルな規則の体系をともなった，技術的職
務を志向した活動にかかわるものである。個々の職務担当老は，分業により割
り振られた特定の部分職務を遂行する。職務担当著のあいだの協同ぱ，ハイア
ラーキの秩序により確保される。企業組織のメソバーは，このサブ・システム
にあっては，企業の技術的職務の達成のための，生産要素的なものだと考えら
れる。個々のメソバーが命令を出し，また受げとる仕方は，フォーマルな規則
の体系により規定される。
　ところで，作業システムは変化に対して適応していく。この関連で，2つの
理念型が区別される。r物的システム」（mechanistic　system）と「組織的システ
ムr（organic　system）がそれである。「双方の理念型は2つの合理的な組織形態
であ私それらはもっとも実際的な仕方で，人間能力を汲み取るためにつくら
れたものである」。
　作業システムの物的側面というのは，各職位について，技術的仕方，義務，
要件が細かく規定されていることであ乱各人の技術的・組織的行動は，規則
で一般的に拘束されるとともに，上役の指示によっても規制されてしま㌔こ
の唯物的なシステムは硬直したものであり，環境条件の変化に対して，あまり
適応しない。
　これとは逆に・作業システムの弾力的形態が，組織的システムであ乱組織
的システムは，環境状況に対して，高度の組織内的適応性をもっている。こう
した適応性・弾力性が生れるのは，各職務担当老がその特定の知識・体験を企
業職務の共同的解決のために拠出する場合であ飢イソフォメーションはトッ
プの側にだげあるのではない。すべての職務担当者がイソフォメーション中心
点なのであ私この多中心性のために，企業の決定システムとコントロール・
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システムには，民主的な特徴が出てくる。
　組織的システムはチーム・モデルともよく似てい乱組織的システムもチーム・モ
デルも，ハイアラーキの秩序なるものは，メソパーの広汎なイソタレストの一致のた
めに弱められ飢また，その特徴は大いに分岐したコミュニケーショソ構造にあ飢
その経路は水平にも，垂直にも，また斜めにも走ってい乱さらに組織的システムの
場合には，ルーチソ・ワークのプログラム化はおこなわれず，部分職務ば情況により
規定されてくる。
　組織的システムと物的システムは，作業システムの可能な類型の両端に位す
るものである。作業システムには，タビストック・毛デルとの関連でいうと，
技術的システムも，杜会システムの一部もふくまれている。
　つぎに，キャリア・システムがみられるのは，ハイアラーキをともなうフォー
マル組織が，職務昇進の段階ともなっている場合である。人びとが組織に参加
する決定をする場合に。ぱ，かれはその職務だげを考えるではなくて，企業内の
昇進の可能性も推測する。いうまでもなく職位の権隈，特権，給与，権力，威
信にはちがいがある。しかも，杜会的昇進は大部分，企業の領域でおこなわれ
るのである。
　改めて指摘するまでもなく，企業におげる権隈・特権は希少である。トップ
の職位はわずかしかないのである。そこで，希少手段の配分が問題にならざる
をえない。組織におげるポストをめぐる持続的な競争がおこるわけである。こ
の競争は秩序のなかで生ずる。キャリア・システムという競争的な領域におい
ても，一定のゲーム・ルールがあり，それがメンバーのr合法的」行動とr非
合法」行動を分つ。
　ところで，このゲーム・ルールはア・プリオリのものでもなければ，コ1■ス
タソトなものでもない。むしろそれは，メソバーやグループのあいだの不断の
交渉プロセスの結果である。そしてこの交渉プ目セスこそ，第三のサブ・シス
テムである政治システムにおいておこなわれる。政治システムにおいては，コ
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ソフリクトの現象がはっきりと出る。それはコソフリクトの一般的な解決がな
される領域でもある。各組織メソバーは，労働条件と規範的規則への影響力を
獲得しようとし，また自分たちの希少価値を強調しようとす私このために・
同じ要素種類のメソバーはグループを形成する。
　各メンバーはすべてのサブ・システムに加入している。作業システムとキャ
リア・システムと政治システムは相互に密接な関係がある。たとえば，昇進争
いのために，生産性が向上するといった場合のように，キャリア・システムば
作業システムにつよい作用を及ぼす。逆に，作業システムもキャリア・システ
ムに大きな作用を及ぼす。むろん，作業システムと政治システムのあいだにも
関係がある。作業システムのゲーム・ルールは政治システムにも転用される。
また作業システムにおける変化が，政治システムのプ目セスにも影響をもつ。
キャリア・システムと政治システムのあいだにも，同じ関係が成り立つ。
　ところで，共同決定問題は，バーソズの陳述体系にあっては，いろんな解釈
が可能である。フェッスラーによると，共同決定法や経営組織法は政治システ
ムにおけるrメタ・ゲーム・ルール」としてとらえうる。共同決定制の導入な
いし拡張は，イソタレスト・グループ問の権力の再配分をもたらすであろう。
権力の再配分は政治システムにおけるプロセスを変える。またそれは，キャリ
ア・システムと作業システムに対しても，ゲーム・ルールの修正を求める。も
っとも共同決定制がキャリア・システムに直接の作用をもつのは，共同決定機
関が企業の職階を変えうる場合だげである。
　ヵツツーカーンの企業モデル
　フェッスラーがシステム多元的モデルとして最後にあげるのは，カッツーカ
ーソのモデルである。カッツーカーソは生物的モデル，物理的モデルと．いった
他のオープソ・システムと区別して，杜会組織をとり上げ私これには・つぎ
のような5つのサブ・システムがある。
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1．生産システム（P・oducti㎝system）
21流通システム（suppo市ve　system）一
3．維持システム（maintenance　system）
4．適応システム（adaptive　system）
5．政治システム　（political　system）
　まず，企業の生産システムにおいては，投入された生産手段（イ：■・プット）
を財貨・サービス（アウト・プット）に変形するプ日セスがおこなわれる。つ
ぎに流通システムは生産システムを企業環境へ廷長するものだ。必要な生産手
段の調達と製品・サービスの販売にかかわるメンバーの行動様式が，配給シス
テムにふくまれる。カッツーカーソは，この配給システムのなかに，企業と他
の高次の組織（国家，経済連盟など）との椙互活動もふくめている。
　維持、システムには，組織メツバーの募集と同化にかかわる行動様式がふくま
れる。このサブ・システムにおいては，適任のメソバーの選披，その役割の手
ほどき，賞罰といった活動がおこなわれる。この場合の賞には，賃金・給与ぼ
かりではなくて，威信，ステータス，労働の喜び，グループ活動との一体化，
決定の喜びなどもはいる。
　適応システムには・環境の変化を注意深く見守り，組織に対するこの変化の
意義を確立するすべての活動が属する。この企業システムがオープン・システ
ムだというのは，とくにこのサブ・システムのためである。
　最後に，政治システムには，さきの4つのサブ・システムの規制と調整に役
立つ行動がふくまれている。政治システムは，権限構造のかたちにおいて，他
のサブ・システムの上にかぶさってい私権隈構造の特徴は，個々のメソバー
がそれにもとづく指令・規則を台法的だと考える点にある。rその場合，規則
は民主的な仕方でつくられたり，上から確立されたりする……」。
　規則はいかなる仕方で制定されうるか。各組織には，執行者と立法者がいる。
民主的な政治システムでは，代表執行者がいる。立法者がこの執行者を選び，か
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れに全権力ないし権力の一部を委ねるのであ乱それに反して，純粋な権威的
システムたあっては，最高管理者が執行者と立法者を兼ねる。
　権限の行使はつねに権威主義とはならぬ。合法的権力が組織のメソバーと結
合しているとき，執行的代表グループは，メソバーの願望や観念を執行する機
関だと考えられ㍍このグループが委譲された権力の範囲において制定するル
ールは，メンバー全員により受容され，合法的だと解される。
　ところで，フェッスラーによると，このカッツーカーンの企業モデルは，経
営的共同決定の解釈としては，非常に興味深いものであ乱共同決定制は，労
働者のメソバーの一部に，一定の権力をあたえる。このため，一定企業にあっ
ては，カッツーカーンの意味において，執行と立法の真の分離がおこなわれ
る。ここでは労働者は，執行的代表機関（経営協議会，監査役会，取締役）を
通じて，規範的規則の制定に，影響を及ぼすことができる。現存の共同決定秩
序は，一般的た企業体制とともに，企業の政治システムのタイプを規定する。
このタイプは権威主義と民主主義のあいだにある。けれとも，類型を精密化す
るには，カッツーカーソのモデルにおげる概念用具では，十分ではない。とりわ
け企業の種々のイソタレスト・グループが考慮されねぼならない。各グループ
は，企業のなかで，必ずしも同一の「政治的」権限をもっているわけではない。
　さらに，共同決定は，政治システムと他のサブ・システムとの密接な関係に
もとづいて，他のサブ・システムにも作用を及ぼす。ところが，カッツーカー
ンのモデルでは，共同決定秩序の変更が，どのような方向で，またいかなる程
度に，適応システム，生産システムなどの変数に作用するかがあきらかにされ
ていない。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（未完）
注（ユ）Katz，D．and　R．L．Kahn，Psychology　of　S㏄ial　Organizations，New　York－
　London・Sydney1966　p　29
　（2）Bums，T．，0n　Plurality　of　Social　Systems，Operational　Research　and　the
　Social　Sciences，edit．J．R．Lawrence，L㎝don・N．Y．・Sydney・Toronto・Welli螂on
　1966．p．171．
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（3）バーンズとカッツーカーンの文猷については，注（1）と注（2）を参照されたいoタビ
　ストヅクーモデルは，つぎの文猷のなかに展開されているo　Emery，F．E．mdE．L．
　　Trist，Socio－technica1Systems，Mamge皿ent　Sciences　Models　andTechniques，
　　London1960．
（4〕Bums，op．cit．p．170．
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